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P S Y C H O L O G I E  P R O  P R A X I  3 – 4 / 2 0 1 6 ,  L I  4 9 – 5 7

PRÍČINY A DÔSLEDKY KONTRAPRODUKTÍVNEHO SPRÁVANIA 
ZAMESTNANCOV

S TA N I S L A V A  K O Z E L O V Á

Každé	správanie	jednotlivcov	je	upravované	platnými	normami.	Odklon	od	týchto	noriem	
je	pre	spoločnosť	neprípustný.	V	pracovnom	prostredí	sa	takéto	neprípustné	správanie	
nazýva	kontraproduktívne	správanie.	Kontraproduktívne	pracovné	správanie	zamestnan-
cov	organizácie	je	správanie,	ktoré	sa	vyznačuje	prvkami	dobrovoľnosti,	úmyselnosti,	
neetickosti	a	ktoré	škodí	organizácií	najmä	po	materiálnej	stránke	a	zároveň	znemožňuje	
alebo	ohrozuje	dosahovanie	jej	cieľov,	poškodzuje	jej	dobré	meno	a	môže	mať	výrazný	
vplyv	na	jej	klientov.	Cieľom	príspevku	je	priblížiť	v	teoretickej	rovine	príčiny	a	dôsled-
ky	kontraproduktívneho	správania	zamestnancov.	Pri	spracovaní	prehľadovej	štúdie	boli	
využité	metódy	analýzy,	syntézy,	dedukcie,	indukcie	a	komparácie.	Príčiny	kontrapro-
duktívneho	správania	vznikajú	buď	na	strane	organizácie	alebo	na	strane	jednotlivca.	
Dôsledkami	kontraproduktívneho	 správania	 sú	ekonomické,	 sociálne,	psychologické	
a	práve	dôsledky,	stres	a	fluktuácia.	

Kľúčové slová: kontraproduktívne	správanie;	deviácie;	fluktuácia;	stres

Úvod

Žiaduce	správanie	si	v	rôznych	oblastiach	života	spoločnosť	odjakživa	upravovala	
všeobecne	platnými	normami.	Odklon	od	týchto	všeobecne	platných	noriem	je	odsudzo-
vaný	a	sankcionovaný.	Výnimkou	nie	je	ani	pracovný	život	človeka,	ktorý	je	upravený	
organizačnými	normami	správania	sa	pri	výkone	práce.	Organizačné	normy	sú	určité	prin-
cípy	a	zásady	zoskupené	do	celku,	ktoré	určujú	práva	a	povinnosti	pri	výkone	pracovnej	
činnosti.	Ak	sa	správanie	človeka	pri	výkone	práce	odchyľuje	od	platných	noriem	a	tieto	
normy	sú	porušované	jednotlivcami	alebo	skupinami	a	takéto	porušenie	ohrozuje	orga-
nizáciu	alebo	jej	členov,	hovoríme	o	nežiaducom	pracovnom	správaní.	Takéto	nežiaduce	
pracovné	správanie,	ktoré	znemožňuje	dosiahnutie	cieľov	organizácie	alebo	ohrozuje,	
ovplyvňuje	a	znemožňuje	produkciu	tovarov	a	služieb	podniku	pôsobí	kontraproduktívne.

1. Kontraproduktívne správanie zamestnancov 

Nežiaduce	 pracovné	 správanie	 znemožňuje	 dosiahnutie	 cieľov	 organizácie	 alebo	
ohrozuje,	ovplyvňuje	a	znemožňuje	produkciu	tovarov	a	služieb	podniku,	pôsobí	kon-
traproduktívne.	Pre	správanie,	ktoré	je	takto	škodlivé	pre	organizáciu	používajú	autori	
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rôzne	pojmy,	ktoré	považujeme	za	synonymické	ako	napríklad	antisociálne	správanie,	
delikvencia (Hogan, Hogan, 1989), odplata (Skarlicki, Folger,1997), pomsta (Bies, Tripp, 
a	Kramer,	1997).	Knorz	a	Zapf,	(1996)	používajú	pojem	mobbing,	ktoré	však	považujeme	
za	kategóriu	kontraproduktívneho	správania.	

Kontraproduktívne	pracovné	správanie	je	zámerné	správanie	zamestnanca	zamerané	
na	poškodenie	organizácie	alebo	ľudí	v	nej.	Je	charakteristické	úmyselnosťou	a	zámer-
nosťou.	Nejde	teda	o	správanie	náhodné,	neobratné	alebo	neúmyselné,	ale	o	také,	ktoré	
poškodzuje	samotnú	organizáciu	alebo	jej	členov,	vrátane	zákazníkov,	dodávateľov	či	
investorov.	(Wágnerová	et	al.,	2011)	

S.	W.	M.	Hafidz	(2012)	uvádza,	že	kontraproduktívne	správanie	odporuje	záujmom	
organizácie	a	vyznačuje	sa	úmyselnosťou,	dobrovoľnosťou	a	porušením	organizačných	
noriem.	S.	Fox,	P.	E.	Spector,	D.	Miles	(2001)	definujú	kontraproduktívne	správanie	ako	
správanie,	ktoré	má	škodlivý	vplyv	na	organizácie	a	ich	členov.	Môže	obsahovať	zjav-
né činy,	ako	je	agresia,	či	krádež	alebo	viac	pasívne činy, ako	sú	zámerné	odmietanie	
plnenia	pokynov	alebo	zámerne	nesprávne	vykonávanie	práce.	Toto	správanie	je	škodlivé	
pre	organizáciu,	priamo	ovplyvňuje	jej	fungovanie	a	majetok,	poškodzuje	zamestnancov	
a	znižuje	efektivitu.	

T.	R.	Cohen,	A.	T.	Panter,	N.	Turan	(2012)	pripisujú	kontraproduktívnemu	správaniu	aj	
všeobecnú	neetickosť	a	ohrozenie	blahobytu	organizácie	a	jej	členov.	

Kontraproduktívne	pracovné	správanie	ako	deviáciu,	respektíve	deviantné	správa-
nie,	ktoré	vedie	k	neefektívnosti	a	vzniku	finančných	nákladov	organizácie	definujú	R.	I.	
Lanyon a L. D. Goldstein (2004). 

C.	M.	Pearson,	L.	M.	Anderson	a	C.	L.	Porath	(2005)	uvádzajú	charakteristické	črty,	
ktorými	by	sa	kontraproduktívne	správanie	malo	vyznačovať.	Jeho	základným	zámerom	
je	poškodenie.	Sleduje	určitý	cieľ,	ktorým	je	buď	jednotlivec,	organizácia	alebo	aj	jednot-
livec	aj	organizácia	a	porušuje	určité	druhy	pravidiel	týkajúcich	sa	buď	organizácie	alebo	
pracovných	skupín.	

Kontraproduktívne	pracovné	správanie	má	mnoho	podôb	a	je	možné	ho	klasifikovať	
z	viacerých	hľadísk.	

R.	C.	Hollinger	a	J.	P.	Clark	(1982)	navrhli	základný	koncepčný	rámec	klasifikácie	
kontraproduktívneho	správania,	podľa	ktorého	členia	toto	správanie	na:	
–	 deviácie vlastníctva,	 ktorým	 je	 zneužívanie	majetku	 zamestnávateľa	 a	 do	 tejto	

kategórie	patrí	napríklad	krádež,	poškodenie	majetku,	zneužívanie	zľavnených	výsad	
a podobne, 

–	 výrobné deviácie,	ktoré	zahŕňa	správanie	ako	sú	absencie,	nedochvíľnosť	či	dlhé	pre-
stávky	a	taktiež	správanie,	ktoré	odvádza	pozornosť	od	výroby,	ku	ktorému	patrí	uží-
vanie	drog	a	alkoholu,	pomalé	vykonávanie	práce	a	podobne.	
R.	 J.	Bennett	a	S.	L.	Robinson	(1995)	uvádzajú	klasifikáciu	kontraproduktívneho	

pracovného	správania.	Správanie	klasifikujú	podľa	cieľa,	na	správanie,	ktoré	môže	byť	
škodlivé pre jedinca (interpersonálna deviácia) a správanie škodlivé pre organizáciu 
ako	celok	(organizačná	deviácia).	T.	A.	Judge,	B.	A.	Scott,	R.	Ilies	(2006)	ku	kontrapro-
duktívnemu	správaniu	škodlivému	pre	organizáciu	zaraďujú	sabotáž,	podvody,	krádeže,	
skoré	odchody	z	práce,	nadmerné	prestávky,	zámerné	pomalšie	pracovné	tempo,	plytvanie	
materiálom	a	podobne.	Ku	kontraproduktívnemu	správaniu	škodlivému	pre	jednotlivca	
zaraďujú	sexuálne	obťažovanie,	slovné	napádanie,	krádeže	medzi	kolegami,	klebetenie,	
slovné	urážky	kolegov.	
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R.	J.	Bennett	a	S.	L.	Robinson	(2000)	predkladajú	aj	inú	typológiu	kontraproduktívne-
ho	pracovného	správania	sa	na	základe	jeho	závažnosti,	od	menej	závažného	až	po	veľmi	
závažné	správanie.	K	menej závažnému správaniu	zaraďujú	napríklad	rozhovory	medzi	
pracovníkmi	namiesto	toho,	aby	vykonávali	pracovnú	činnosť.	K	veľmi závažnému sprá-
vaniu	porušujúcemu	predpisy	zaraďujú	fyzické	útoky,	sexuálne	obťažovanie	a	pod.	

Rozšírenie	koncepčného	 rámca	klasifikácie	kontraproduktívneho	 správania	podľa	 
R.	 C.	 Hollingera	 a	 J.	 P.	 Clarka	 (1982)	 na	 deviácie	 vlastníctva	 a	 výrobné	 deviácie	
a	prekračovanie	dvoch	dimenzií	kontraproduktívneho	 správania	podľa	R.	 J.	Bennett	 
a	S.	L.	Robinson	(1995),	ktoré	členia	na	škodlivé	pre	jedinca	a	pre	organizácie,	neskôr	
klasifikujú	R.	J.	Bennett	a	S.	L.	Robinson	(2000)	v	nasledujúcich	štyroch	kvadrantoch	na:	
1. výrobné deviácie s	nízkou	mierou	závažnosti	na	organizačné	ciele,	ku	ktorým	patrí	

napríklad	veľa	prestávok	pri	výkone	pracovnej	činnosti	a	zámerné	predlžovanie	pre-
stávok,	neskoré	príchody	a	skoré	odchody	z	práce	a	podobne,	

2. objektové deviácie s	vysokou	mierou	závažnosti	na	organizačné	ciele,	ktorými	sú	
napríklad	krádeže,	prijímanie	úplatkov	a	podobne,	

3. politické deviácie s	nízkou	mierou	závažnosti	na	individuálne	ciele,	ako	napríklad	
ohováranie, 

4. osobná agresia s	vysokou	mierou	závažnosti	na	interpersonálne	ciele,	ku	ktorým	radí-
me	napríklad	verbálne	útoky,	sexuálne	obťažovanie	a	podobne.	
Kontraproduktívne	pracovné	správanie	I.	Wágnerová	et	al.	(2011)	členia	do	nasleduj-

úcich	piatich	skupín:	
1. Zneužívanie,	ktoré	zahŕňa	správanie	zamerané	proti	spolupracovníkom	v	organizácií.	

Môže	ísť	o	škodoradostné	poznámky,	vyhrážanie,	ohováranie	či	ignoráciu,	ktoré	sú	
typické	pre	mobbing	a	bullying.	V	tejto	súvislosti	môžeme	hovoriť	o	tzv.	citovom	
zneužívaní	alebo	nezdvorilom	správaní	sa.	

2. Odklon od výrobných postupov je	úmyselným	zlyhaním	pri	plnení	pracovných	úloh,	
kedy	jedinec	odmieta	postupovať	podľa	presne	určených	pracovných	postupov.	

3. Sabotáž je	ničenie	majetku	zamestnávateľa,	či	už	ide	o	materiál,	polotovary,	výrobky,	
zariadenia	alebo	budovy,	ale	aj	o	vymazávanie	alebo	ničenie	dôležitých	informácií.	

4. Krádež ako	majetková	deviácia	sa	netýka	iba	organizácie	samotnej,	ale	aj	majetku	
spolupracovníkov,	klientov,	dodávateľov	a	ďalších	osôb	vo	vzťahu	k	organizácií.	Ide	
napríklad	o	odnášanie	pracovných	potrieb,	kancelárskych	pomôcok,	odevov,	obuvi,	
výrobkov	a	materiálu	domov	bez	povolenia.	Môže	ísť	aj	o	prípady	používania	telefónu,	
faxu,	internetu	nad	rámec	obvyklého	používania	pre	osobné	účely	v	práci.	

5. Stiahnutie sa ako	zneužívanie	času,	ktoré	zahŕňa	absencie	a	neskoré	príchody	do	prá-
ce,	dlhšie	prestávky	na	aké	má	zamestnanec	nárok,	skoré	odchody	a	venovanie	sa	
v	priebehu	pracovnej	doby	iným	činnostiam,	ktoré	nesúvisia	s	výkonom	práce.	
M.	L.	Gruys	a	P.	R.	Sackett	(2003)	ponúkajú	iný	rozmer	66	foriem	kontraproduktívne-

ho	správania,	ktoré	členia	podrobnejšie	do	11	kategórií	na:	
1.	 krádež	a	iné,	s	tým	súvisiace	správanie	(napríklad	krádeže	peňazí,	tovaru,	zneužitie	

výnosov),	
2.	 škody	na	majetku	a	výrobné	sabotáže,	
3.	 zneužitie	informácií	(napríklad	zverejňovanie	informácií	o	hospodárskej	súťaži,	falšo-

vanie záznamov), 
4.	 zneužitie	času,	zdrojov	a	pracovných	prostriedkov	(napríklad	časové	straty,	vykonáva-

nie	osobných	činností	namiesto	výkonu	práce,	zneužívanie	počítača),	
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	 5.	rizikové	správanie	(napríklad	neochota	dodržiavania	bezpečnostných	postupov),	
	 6.	zlá	pracovná	dochádzka	(napríklad	neospravedlnené	absencie,	neskoré	príchody),	
	 7.	zlá	kvalita	práce	(napríklad	porušovanie	štandardov	kvality),	
	 8.	požívanie	alkoholu	(pitie	pri	práci	alebo	príchod	do	práce	pod	vplyvom	alkoholu),
	 9.	užívanie	drog	(držanie	a	užívanie	drog	v	práci	alebo	vykonávanie	práce	pod	vplyvom	

drog), 
10.	nevhodné	verbálne	správanie	(agresia),	
11.	nevhodné	fyzické	správanie	(napríklad	fyzická	agresia,	sexuálne	obťažovanie).	

Hoci	pri	kontraproduktívnom	správaní	 je	pozornosť	zameraná	na	poškodenie	a	iné	
nepriaznivé	vplyvy,	v	určitých	situáciách	môže	mať	také	správanie	dokonca	pozitívne	
dôsledky	pre	organizáciu	alebo	jej	členov.	J.	J.	Hanke	a	B.	O.	Saxberg	(1985)	predstavili	
termín konštruktívna deviácia,	ktorá	predstavuje	snahu	zamestnancov	zapojiť	sa	pro-
tichodným	správaním	k	presadzovaniu	záujmov	organizácie.	Ide	o	zamestnancov,	ktorí	
chcú	odhaliť	dysfunkčné	aspekty	organizácie.	Pozitívne	kontraproduktívne	správanie	môže	
zahŕňať	správanie,	ktoré	organizácie	nepovoľujú,	ale	takéto	správanie	môže	pomôcť	orga-
nizácii	dosiahnuť	svoje	finančné	a	ekonomické	ciele	(Sagie,	Stashevsky,	Koslowsky,	2003).

Podľa	nášho	názoru	kontraproduktívne	pracovné	správanie	zamestnancov	organizácie	
je	správanie,	ktoré	sa	vyznačuje	prvkami	dobrovoľnosti,	úmyselnosti,	neetickosti	a	ktoré	
škodí	organizácií	najmä	po	materiálnej	stránke	a	zároveň	znemožňuje	alebo	ohrozuje	
dosahovanie	jej	cieľov,	poškodzuje	jej	dobré	meno	a	môže	mať	výrazný	vplyv	na	jej	
klientov. 

Za	dôležité	považujeme	kontraproduktívne	správanie	klasifikovať	aj	podľa	viditeľnos-
ti,	resp.	rozpoznateľnosti	na	zjavné a skryté.	K	zjavnému	správaniu	zaraďujeme	naprí-
klad	ohováranie,	požívanie	alkoholu	či	neskoré	príchody	a	skoré	odchody.	K	skrytému	
radíme	napríklad	zneužívanie	internetu,	telefónu,	krádež	aj	korupciu.	

Za	rovnako	dôležitú	považujeme	aj	klasifikáciu	podľa	počtu	zúčastnených	osôb	na	
kontraproduktívnom správaní na individuálne a kolektívne, resp.	skupinové	kontrapro-
duktívne	správanie.	Individuálne	kontraproduktívne	správanie	je	činnosť	vykonávaná	
jednotlivcom	ako	napríklad	krádež,	zneužívanie	internetu	a	telefónu,	absencie.	Ku	kolek-
tívnym	zaraďujeme	napríklad	ohováranie,	korupciu	aj	mobbing.	

Kontraproduktívne	pracovné	správanie	je	možné	rozčleniť	aj	na	základe	jeho	trest-
no-právnych	dôsledkov	na	správanie	bez trestno-právnych dôsledkov napríklad oho-
váranie,	zneužívanie	internetu,	predĺžovanie	prestávok	a	podobne,	a	na	správanie	s trest-
no-právnymi dôsledkami napríklad	krádež,	sexuálne	obťažovanie,	korupcia.	

2. Príčiny kontraproduktívneho správania

Každý	človek	sa	môže	správať	kontraproduktívne,	či	už	v	pracovnom,	súkromnom	
alebo	spoločenskom	živote.	Príčiny	môžu	byť	na	strane	celkového	vývoja	a	noriem	spo-
ločnosti	a	na	strane	jednotlivca,	ktorý	sa	buď	nežiaduco	správa	alebo	takéto	správanie	
vyvoláva.	Existuje	celý	rad	dôvodov,	prečo	sa	ľudia	môžu	zapojiť	do	kontraproduktívneho	
správania na pracovisku. 

Na	 príčiny,	 ktoré	 vyvolávajú	 kontraproduktívne	 pracovné	 správanie	 môžeme	
nazerať	 z	 pohľadu	 organizácie	 ako	 celku	 a	 z	 pohľadu	 jednotlivca,	 ktorý	 sa	 správa	
kontraproduktívne. 
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Príčiny na strane organizácie
Vznik	kontraproduktívneho	správania	v	pracovnom	procese	súvisí	s	celkovou	kultú-

rou v organizácií,	pretože	jej	základnou	úlohou	je	pôsobiť	na	medziľudské	vzťahy	vo	
vnútri	organizácie.	Dôležité	sú	aj	riadiace schopnosti vedúcich	zamestnancov	a	štýl	ria-
denia.	Výskumy	ukazujú,	že	autoritatívny	štýl	pôsobí	negatívne	na	podriadených,	pretože	
nie	je	dostatočný	priestor	k	diskusiám	a	otvorenej	kritike	(Wágnerová	et	al.,	2011).

Medzi	faktory,	ktoré	zvyšujú	pravdepodobnosť	nežiaduceho	správania	v	organizácií	
patrí aj: 
–	 náhla	organizačná	zmena,	neisté	zamestnanie,	slabé	vzťahy	medzi	zamestnancami	

a	manažmentom	a	nízka	spokojnosť	s	riadením,	
–	 slabé	vzťahy	medzi	kolegami,	
–	 extrémne	vysoké	požiadavky	na	prácu,	
–	 nedostatky	v	zamestnaneckej	politike	a	nedostatočné	spoločné	hodnoty,	
–	 všeobecne	zvýšená	úroveň	stresu	pri	práci,	
–	 konflikt	záujmu.	(Končeková,	2007)	

F.	Analoui	a	A.	Kakabadse	(1992)	upozornili	na	možnosť,	že	jeden	z	dôvodov,	prečo	
sa	zamestnanci	zapájajú	do	netradičných	praktík,	je	túžba	mať	väčšiu autonómiu na pra-
covisku. D.	J.	Dwyer	a	M.	L.	Fox	(2000)	poskytli	dôkazy	o	nepriamo	možných	účinkoch	
samostatnosti	pri	práci.	V	tomto	ohľade	môže	prehnané	sledovanie	spôsobu	dosiahnutia	
odbornej	úlohy	zamestnancov	viesť	ku	kontraproduktívnemu	správaniu.	

Príčiny na strane jednotlivca
Osobnosť človeka má	veľmi	významný	vplyv	na	jeho	správanie.	Kontraproduktívne	

správanie	je	akt	individuálnej	voľby	a	je	ovplyvnený	osobnostnými	vlastnosťami	viac	ako	
schopnosťami	pracovníka	(Hafidz,	2012).

K.	Lee,	M.	C.	Ashton,	a	K.	H.	Shin	(2005)	zistili,	že	určité	osobnostné	faktory	sú	pre-
dikorom	rôznych	typov	kontraproduktívneho	správania.	A.	Colbert	et.	al.	(2004)	pouka-
zujú	nato,	že	osobnostné	faktory,	ako	je	svedomitosť,	emocionálna	stabilita	a	prívetivosť	
ovplyvňuje	vzťah	medzi	vnímanou	pracovnou	situáciou	a	kontraproduktívnym	správaním.	

E.	K.	Kelloway	et.	al.	(2010)	vysvetľuje,	že	k	osobnostným	faktorom	vzniku	kon-
traproduktívneho	správania	patria	aj	hnev,	určitá	miera	afektivity,	sebaovládanie,	citová	
stabilita	jednotlivca,	narcizmus,	prívetivosť,	sebaúcta,	výskyt	úzkosti.	

K ďalším individuálnym motívom,	ktoré	vedú	aktérov	ku	kontraproduktívnemu	sprá-
vaniu jednotlivca patria: 
–	 ohrozenie	sociálneho	statusu,	
–	 ohrozenie	práce	a	funkcie,	
–	 ohrozenie	slobody	v	jednaní	a	rozhodovaní,	
–	 potreba	bezpečia	a	uznania,	
–	 dlhé	chvíľa	až	nuda,	
–	 zloba	a	závisť,	intolerancia,	
–	 strach	zo	straty	vlastnej	autority,	túžba	po	moci,	
–	 finančná	situácia,	
–	 strach	zo	straty	kontroly,	z	prevahy,	z	nevyslovených	myšlienok	(Huberová,	1995).

K	tejto	kategórií	príčin	kontraproduktívneho	správania	môžeme	zaradiť	aj	napríklad	
zlú	finančnú	situáciu	jednotlivca,	ktorá	je	príčinou	krádeží,	zneužívania	majetku	organizá-
cie	či	korupcie.	Zlé	rodinné	vzťahy,	nedostatočná	výchova	a	nezáujem	zo	strany	rodičov	
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v	detskom	veku	a	zlé	sociálne	prostredie	jednotlivca,	môže	byť	príčinou	sexuálneho	obťa-
žovania,	mobbingu,	požívaniu	alkoholických	nápojov	na	pracovisku	a	podobne.	Pocit	
menejcennosti	z	dôvodu	určitého	handicapu,	či	už	telesného	alebo	duševného	môže	byť	
taktiež	príčinou	kontraproduktívneho	správania.	Môže	sa	prejavovať	meškaním	a	skorý-
mi	odchodmi	z	pracoviska	z	dôvodu	zlých	vzťahov	medzi	aktérom	a	spolupracovníkmi,	
ohováraním, mobbingom a podobne. 

Odlišná	kultúra	a	hodnoty,	s	ktorými	sa	jednotlivec	stotožňuje	môže	byť	tiež	jednou	
z	príčin	kontraproduktívneho	správania.	Napríklad	v	jednej	kultúre	môže	byť	sexuálne	
obťažovanie,	šikanovanie	úplne	normálnym	javom,	iná	kultúra	takého	správanie	odsu-
dzuje a sankcionuje. 

Konflikt môže	taktiež	vyvolať	kontraproduktívne	správanie.	S.	Fox,	P.	E.	Spector,	
D.	Miles	(2001)	uvádzajú,	že	medziľudské	konflikty	vedú	ku	kontraproduktívnemu	sprá-
vaniu	zameranému	na	jednotlivca	a	konflikty	vznikajúce	z	nespravodlivého	zaobchádza-
nia	alebo	konfliktu	s	nadriadeným,	vedú	ku	kontraproduktívnemu	správaniu	zameranému	
proti organizácií. 

Na	základe	definície	P.	Y.	Chena	a	P.	E.	Spectora	(1992),	ktorí	vnímajú	kontraproduk-
tívne	správanie	ako	určité	emócie	založené	na	reakcii	na	stresujúce	organizačné	podmien-
ky,	môžeme	chápať	ako	najvšeobecnejšiu	príčinu	kontraproduktívneho	správania	stres. 
Stres	vzniká	ako	prejav	nezhody	medzi	pracovníkom	a	pracovným	okolím,	ako	dôsledok	
masovej	produkcie,	rutinnej	práce,	konfliktu	rolí,	straty	kontroly	nad	situáciou,	nedostat-
ku	kontroly	a	vplyvom	fyzických	a	psycho-sociálnych	stresorov	(Hajduová,	Šimková,	
Trebuňa,	2009).

3. Dôsledky kontraproduktívneho správania zamestnancov

Kontraproduktívne	pracovné	správanie	u	zamestnancov	zanecháva	rovnako	závažné	
následky ako na strane organizácie tak na strane pracovníka. 

Všeobecné	účinky	kontraproduktívneho	správania	definujú	Catabulga	a	Burtaverde	
(2012) ako: 
–	 ovplyvňovanie	účinnosti	organizácie,	
–	 poškodzovanie	predaja,	
–	 znižovanie	produktivity,	pretože	si	zamestnanci	vzájomne	nedôverujú,	
–	 znižovanie	morálky	a	zvyšovanie	stresu	na	pracovisku,	
–	 znižovanie	úrovne	komunikácie,	
–	 ovplyvňovanie	udržania	a	náboru	pracovníkov,	
–	 zvyšovanie	absencií	u	pracovníkov,	
–	 znižovanie	výkonu	pracovníkov.	

Kontraproduktívne	správanie	so	sebou	prináša	dve	formy	nákladov:	
–	 finančné	resp.	ekonomické	náklady	(napríklad	strata	produktivity,	náhrady	a	pod.),	
–	 sociálne	náklady	(napríklad	psychické	zranenia,	pracovná	nespokojnosť	a	pod.)	Hatam-

poor et al., 2013). 
H.	Leymann	(2003)	poukazuje	na	to,	že	sa	kontraproduktívne	správanie	vo	forme	

mobbingu	môže	premietať	aj	do	oblasti	sociálnych	vzťahov.	Na	základe	toho	sociálnymi 
dôsledkami kontraproduktívneho	správania,	ktoré	vznikajú	na	pracovisku	môžu	byť	aj	
konflikty	na	pracovisku.	Tieto	môžu	vznikať	medzi	zamestnancami	navzájom	a	medzi	
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zamestnancami	a	nadriadenými	z	dôvodu	šikanovania,	sexuálneho	obťažovania,	mobbin-
gu,	ohovárania,	vyhrážania	a	pod.,	a	narušená	pracovná	klíma	a	komunikácia,	ako	dôsle-
dok ohovárania, mobbingu a pod.

Psychické dôsledky kontraproduktívneho	správania,	vznikajú	iba	na	strane	jednotliv-
ca.	K	nim	môžeme	zaradiť	nesústredenosť	na	prácu,	depresiu,	zlú	náladu,	strach.	

Ekonomické dôsledky kontraproduktívneho	správania	zamestnancov	môžu	nastať	na	
strane	zamestnanca,	ktorý	sa	kontraproduktívne	správa	a	na	strane	organizácie,	v	ktorej	
zamestnanec	pracuje.	Na	strane	zamestnanca	sa	môže	vyskytovať:	
–	 zníženie	zamestnaneckých	benefitov	a	výhod	–	ako	dôsledok	nedostatočného	plnenia	

pracovných	úloh,	
–	 krátenie	dovolenky,	ktoré	umožňuje	zákon	č.	311/2001	Z.	z.	Zákonník	práce	z	dôvodu	

absencií,	neskorých	príchodov	a	skorých	odchodov	z	práce,	
–	 náhrada	škody	zamestnávateľovi	za	schodok	na	zverených	hodnotách	alebo	zverených	

predmetoch	podľa	zákona	č.	311/2001	Z.	z.	Zákonník	práce	–	môže	vzniknúť	v	dôsled-
ku	krádeže.	
Podľa	nášho	názoru	sa	ekonomické	dôsledky	kontraproduktívneho	správania	v	orga-

nizácií	prejavujú	ako:	
–	 škody	na	majetku	–	pri	krádežiach	majetku	organizácií	(napríklad,	pri	odnášaní	pracov-

ných	potrieb,	kancelárskych	pomôcok,	výrobkov),	
–	 zvýšené	náklady	–	pri	zneužívaní	internetu,	faxu	a	telefónu,	kedy	tieto	komunikačné	

prostriedky	sú	využívané	zamestnancom	na	účely	nesúvisiace	s	výkonom	práce,	alebo	
pri	sabotážach,	kedy	vznikajú	náklady	na	opravu	a	rekonštrukciu	zámerne	poškodené-
ho majetku organizácie, 

–	 nízka	produktivita	práce	–	vzniká	ako	dôsledok	absencií,	nadmerných	prestávok	v	prá-
ci,	nevenovaniu	sa	pracovnej	činnosti,	ale	prípravám	na	kontraproduktívne	správanie,	

–	 náklady	vznikajúce	v	súvislosti	s	vysokou	fluktuáciou	zamestnancov	-	napríklad	nákla-
dy	na	zapracovanie	nových	zamestnancov	a	pod.	
Právne dôsledky kontraproduktívneho	pracovného	správania	súvisia	s	ustanovenia-

mi	zákona	číslo	311/2001	Z.	z.	Zákonníka	práce,	kedy	zamestnávateľ	môže	výpove-
ďou	ukončiť	pracovný	pomer	pre	menej	závažné	porušenie	pracovnej	disciplíny,	alebo	
neuspokojivé	plnenie	pracovným	povinností	a	okamžite	skončiť	pracovný	pomer	pre	
závažné	porušenie	pracovnej	disciplíny.	Porušenie	pracovnej	disciplíny	je	odklonom	od	
organizačných	aj	etických	noriem	uplatňovaných	v	organizácií,	ktoré	môžeme	považo-
vať	za	kontraproduktívne	pracovné	správanie.	Menej	závažné	a	závažné	porušenie	pra-
covnej	disciplíny,	je	definované	v	interných	predpisoch	organizácie	alebo	v	pracovnom	
poriadku. 

Rovnako	ako	zamestnávateľ,	okamžite	skončiť	pracovný	pomer	môže	aj	zamestna-
nec,	ak	je	bezprostredne	ohrozené	jeho	zdravie	v	pracovnom	procese.	Mladistvý	zamest-
nanec	môže	okamžite	ukončiť	pracovný	pomer	vtedy,	ak	nemôže	vykonávať	prácu	bez	
ohrozenia	svojej	morálky.	Dôvodom	na	takého	skončenia	pracovného	pomeru	zo	strany	
zamestnanca	teda	môže	byť	sexuálne	zneužívanie	na	pracovisku,	mobbing,	šikanovanie	
a pod. 

Korupcia,	ktorá	je	podľa	nášho	názoru	tiež	kontraproduktívnym	správaním,	je	zade-
finovaná	podľa	zákona	číslo	300/2005	Z.	z	Trestný	zákon,	ako	trestný	čin.	Dôsledkom	
korupcie	z	právneho	hľadiska	v	organizácií	môže	byť	teda	súdny	proces	a	následné	odňa-
tie	slobody	alebo	finančná	pokuta.	
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K	ďalším	dôsledkom	kontraproduktívneho	pracovného	správania	môžeme	zaradiť	aj	
individuálnu	alebo	skupinovú	fluktuáciu zamestnancov.	Môže	byť	spôsobená	narušeným	
prostredím	organizácie	ako	aj	konfliktmi	v	dôsledku	sexuálneho	obťažovania,	mobbingu,	
korupcie,	šikany,	ale	aj	krádeže	a	pod.	

Kontraproduktívne	správanie	vyvoláva	a	zvyšuje	aj	pracovný	stres v organizácií, ako 
dôsledok	zlých	vzťahov	medzi	pracovníkmi,	šikanovaním,	či	mobbingom.

Záver

Kontraproduktívne	pracovné	správanie	zamestnancov	organizácie	sme	definovali	ako	
správanie,	ktoré	sa	vyznačuje	prvkami	dobrovoľnosti,	úmyselnosti,	neetickosti	a	na	jeho	
vzniku	sa	podieľajú	individuálne	faktory	a	faktory	vyplývajúce	z	pracovného	prostredia	
a	pracovných	vzťahov.	Škodí	organizácií	najmä	po	ekonomickej	a	materiálnej	stránke,	
znemožňuje	alebo	ohrozuje	dosahovanie	jej	cieľov,	poškodzuje	jej	dobré	meno,	môže	mať	
výrazný	vplyv	na	jej	klientov.
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CAUSES AND EFFECTS OF COUNTERPRODUCTIVE BEHAVIOUR OF EMPLOYEES

S. KOZELOVÁ

ABSTRACT

Every form of behaviour is affected by current standards and deviations are not accepted by the society. In 
the	occupational	field,	such	behaviour	is	entitled	counterproductive	behaviour.	It	is	voluntary,	purposeful,	uneth-
ical, and it harms the company, causes its loss, obstructs aims achievements, and may impact company’s clients. 
The aim of the paper is to describe causes and effects of the counterproductive behaviour. The review is based 
on analysis, synthesis, deduction, induction, and comparisons of sources and information. The causes the coun-
terproductive behaviour may lay within the organisation or they may stem from individual needs. The effects 
of	the	counterproductive	behaviour	are	economic,	social,	psychological,	among	others	stress	and	fluctuation.
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